
Izzivi sodobnega časa zahtevajo vse bolj celo
stno delovanje. S sistemskim pristopom raz
vijamo sposobnost razmišljati, odločati in de
lovati čim bolj celostno. Namesto enostran
sko z uničevalnimi posledicami za ljudi, druž
bo in naravo. Ključno vprašanje ni niti to, kaj 
delamo, niti to, kako delujemo. 
Metoda U odpira tretjo dimenzijo. Pozornost 
usmerja v vir, od koder delujemo. S pogla
bljanjem vase spodbuja preobrazbo zaveda
nja posameznikov, skupin, organizacij in 
družbe. Aktivira notranji potencial za hitrejši 
osebnostni razvoj. 
V prispevku razmišljamo o sistemskem pri
stopu k celostnemu inoviranju. Poleg inovira
nja v okolju vključuje tudi mehko inoviranje na 
globljih osebnostnih ravneh. Posameznike, 
skupine, organizacije in družbo spodbuja k 
inoviranju odnosov, navad, kompetenc in pre
pričanj, da bi prepoznali lastno identiteto, 
učinkovito izrabili notranji potencial in ure

sničili njihovo poslanstvo. Priča smo prebuja
nju višje ravni zavedanja. Prehodu zavedanja 
od ego k eko sistemom. Rešitev vidimo v primer
no celostnem inoviranju po principu in & out.
Pri tem ni ključna dovzetnost za spremembe, 
temveč pripravljenost za akcijo. 

Sistemski pristop k 
celostnemu inoviranju

Izkušnje kažejo, da je življenje zapleteno, 
prav tako tudi njegovo proučevanje in ob
vladovanje. Stvari moramo pogosto poeno
stavljati. Omejimo se na izbrane dele, druge 
pa odmislimo. Zaradi pretiranega poeno
stavljanja nas vse več dogodkov in pojavov v 
življenju preseneti. Zgodijo se nepričakovano, 
ker jih nismo zajeli v obravnavo. 
Sistemi nam pomagajo razumeti zaplete
nost in kompleksnost življenja. Omogočajo 
nam celovitejšo obravnavo objektov. Gre za 
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Inoviranje navad:  
od ego k eko sistemom

Celostno inoviranje zahteva sistemski pristop. Spodbuja 
princip inoviranja in & out. Inoviranju v okolju postavlja 

ob bok inoviranje na globljih osebnostnih ravneh. Metoda 
U spodbuja inoviranje navad posameznikov, skupin, organi-
zacij in družbe. Pozornost preusmerja iz okolice navznoter. 
S preobrazbo zavedanja korenito spreminja odnos do sebe, 
drugih in okolice. Spodbuja prehod od ego k eko sistemom.

Princip celostnega inoviranja in & out

Začetniki teorije sistemov L. von Ber-
talanffy, N. Wiener, W.R. Ashby idr. so 
spodbujali sistemsko razmišljanje, da 
bi bilo človeštvo sposobno razmišlja-
ti, odločati in delovati kar se da celo-
stno namesto enostransko in preveč 
poenostavljeno. Kaj pomeni dovolj 
celostno, se je treba odločiti od pri-
mera do primera (Mulej s soavtorji, 
2000).

Letos je 40. obletnica utemeljitve 
dialektične teorije sistemov (DTS), ki 
je doslej edina iz Slovenije prišla v 
svetovno enciklopedijo (François, 
2004).  
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miselno ali čustveno sliko objekta z izbranega 
vidika. Pri poenostavljanju nam pomagajo, 
da ne izpustimo nič bistvenega, kar bi lahko 
izkrivilo podobo objekta. Albert Einstein je 
rekel, da človek mora poenostavljati, kolikor 
se le da, toda nikakor ne več kot to.

Ključno vprašanje  
ni niti to, kaj delamo, 
niti to, kako delujemo.

Pri sistemskem razmišljanju ne moremo 
mimo utemeljitelja »dialektične teorije siste
mov« ddr. Matjaža Muleja, zaslužnega profe
sorja z mariborske Ekonomskoposlovne fa
kultete. Meni, da z vidika sistemskega razmi
šljanja pri odločanju pogosto nismo dovolj ce
loviti, sistemski, usmerjeni v celoto. 
Mulej s soavtorji (2000) opozarja, da ne gre 
za vprašanje, ali naj upoštevamo ogromno 
količino podatkov ali pa jih zmanjšamo na 
primernejši obseg. Pravi, da moramo stvari 
poenostavljati iz naravnih razlogov in omejitev 
človeka. Vprašanje postavlja drugače: ali po
enostavljamo stvari tako, da dobimo vsebin
sko smiselno sliko in ne izgubimo bistva? Ali 
poenostavljamo preveč in zaradi pretiravanja 
tvegamo nerealnost obravnave?

Metoda U je sodoben 
pristop k inoviranju  
odnosov in navad.

Delo brez poenostavljanja ima zapleten po
tek, delo s poenostavljanjem pa zapletene po
sledice, meni Mulej. Slednje je hujše, opozar
ja, ker vodi v svetovne vojne, uničenje narav
nih virov in zmanjševanje naravnih možnosti 
za obstoj človeštva. Zato je uvedel »dialektič
ni sistem« kot splet bistvenih vidikov, ki pod
pira »zakon zadostne in potrebne celovitosti«. 
Popolna celovitost najbrž ni izvedljiva. Z 
omejitvijo na posamičen vidik (stroko) je ce
lovitost le navidezna in vodi v nevarne spre
glede. Pravi, da ljudje pogosto delujemo kot 
pretirani specialisti brez volje in sposobnosti 
za medstrokovno ustvarjalno sodelovanje. 
Necelovitost je po njegovem mnenju skupni 
imenovalec problemov sodobne družbe. Reši
tev vidi v sistemskem pristopu k primerno ce
lostnemu inoviranju.

Princip celostnega 
inoviranja in & out

Celostno inoviranje upošteva princip in & 
out. Inoviranju v okolju postavljamo ob bok 
inoviranje na globljih osebnostnih ravneh. 
Oba sta potrebna, da bi razvili sposobnost 
primerno celostnega razmišljanja, odločanja 
in delovanja. Preden nadaljujemo, opredeli
mo pojem inovacije.
Inovacija je vsaka koristna novost. Po učinku 

delimo inovacije na netehnološke in tehnolo
ške. Tehničnotehnološke inovacije se pogosto 
navezujejo na proizvodne ter uporabnostne la
stnosti izdelkov in postopkov. Glede na vsebi
no jih razvrstimo v 10 sklopov.1 Vsi, razen 
enega, spadajo med netehnološke inovacije 
(Mulej, 2008, 122; Mulej in Hrast 2011) 
Inovacije lahko razvrstimo glede na osebno
stne ravni. Problemi, ki jih rešujemo z inovi
ranjem, imajo korenine na različnih ravneh. 

1 Mulej in Hrast (2011) razlikujeta glede na vrsto te 
sklope inoviranja: 1. poslovni program; 2. tehnika  
in tehnologija; 3. organiziranje; 4. stil vodenja;  
5. stil poslovanja; 6. postopek vodenja; 7. metode 
(so)delovanja; 8. vrednote, kultura, etika in norme; 
9. naše navade in 10. navade drugih.

Uspešno jih rešimo le, če se poglobimo do 
korenin in odpravimo njihov vzrok. Po metodi 
U jih rešujemo s poglabljanjem vase v obliki 
krivulje U. 
Slika 1 prikazuje reševanje problemov po 
metodi U na različnih osebnostnih ravneh. 

Pri inoviranju navad je 
treba pozornost preusmeriti 
navznoter. Se poglobiti vase.

Osebnostne ravni prikažemo z modelom če
bule (Bulc in Kovačič, 2013; Kovačič s soav
torji 2013a, 2013b). Po Korthagnu (2009, 
2004, 2001) obdajajo jedro osebnosti ovoji. 
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Slika 1: Reševanje problemov po metodi U na različnih osebnostnih ravneh (SrCi)

Slika 2: Sistem inoviranja po osebnostnih ravneh princip IN&OUT (SrCi)
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Zunanji ovoj sta okolje in obnašanje. Srednji 
ovoj so kompetence, prepričanja in identiteta. 
Notranji ovoj se dotika poslanstva in jedra. S 
poglabljanjem prehajamo med ovoji in jih 
med seboj usklajujemo. V ovojih potekajo 
različna usklajevanja. Koristne spremembe, 
ki pri tem nastanejo, opredelimo kot inovaci
je. Slika 2 prikazuje sistem inoviranja po 
osebnostnih ravneh. 
Na osnovi povedanega lahko sklepamo, da 
strateškega problema ne moremo rešiti z ino
viranjem na zunanjem ovoju. Inoviranje okolja 
in navad sicer koristi, toda za rešitev proble
ma najbrž ne zadostuje. Poglobiti se bo treba 
vase skozi srednji in notranji ovoj vse do ravni 
poslanstva. Zanimivo je spoznanje, da na rav
ni identitete, poslanstva in jedra ne govorimo 
več o inoviranju, temveč o njihovem dojema
nju in uresničevanju. 
Končajmo razmišljanje. Primerno celostno ino
viranje spodbuja princip inoviranja in & out. 
Inoviranje okolja je »out«, inoviranje navad, 
kompetenc in prepričanj pa »in«. 
S sistemskega vidika sta potrebna oba. Kot ne
odvisna in hkrati soodvisna principa inoviranja. 

Mehko inoviranje  
na globljih  

osebnostnih ravneh

Inoviranje na globljih osebnostnih ravneh 
vključuje spreminjanje navad, kompetenc in 
prepričanj. Pri poglabljanju se najprej sreča
mo s spreminjanjem navad na zunanjem 
osebnostnem ovoju. Bolj kot rezultat pogla
bljanja je pomembna pot osebnostnega raz
voja. 
V pogovoru z ddr. Matjažem Mulejem, ki ima 
s področja inoviranja dolgoletne izkušnje, 
sem omenila svoje zanimanje za raziskovanje 

spreminjanja navad. Opozoril je, da je bolje 
kot o spreminjanju navad govoriti o inoviranju 
navad. Poslabšanje navade je prav tako spre
memba, ki pa se ne šteje za inovacijo. 

Celostno inoviranje upošteva 
princip »in & out«. Inoviranju 
v okolju postavljamo ob 
bok inoviranje na globljih 
osebnostnih ravneh.

Kaj je inoviranje navad? Gre za korenito 
spreminjanje navad posameznikov, skupin, 
organizacij in družbe, ki prinaša korist in ga 
okolica sprejme. Z vidika družbeno odgovor
nega ravnanja mora biti sprememba navade 
družbeno koristna, družbeno potrebna in 
družbeno odgovorna hkrati, da bi jo lahko 
šteli za inovacijo. To je mehka oblika inovira
nja, ki jo pogosto uvidimo, toda težko kon
kretno opredelimo. 
Kako inoviramo navade? Pri inoviranju navad 
je treba pozornost preusmeriti navznoter. Se 
poglobiti vase. 
Spoznati svoje globlje osebnostne ravni. Se 
dotakniti svojih skritih kvalitet. Ker želimo 
svoj notranji potencial bolje izrabiti, se pogo
sto osebnostno dopolnjujemo, preoblikujemo 
in spreminjamo. S tem spreminjamo svoje 
navade (Bulc in Kovačič, 2013; Kovačič s so
avtorji 2013a, 2013b). Spremenjene navade 
sčasoma morda celo inoviramo (Mulej). 
Končajmo z mislijo, da povezujemo inoviranje 
navad z mehkim inoviranjem na eni od oseb
nostnih ravni. S poglabljanjem vase želi posa
meznik, skupina, organizacija in družba doje
ti lastno identiteto, spoznati notranji potenci
al in uresničiti svoje poslanstvo. Namen je do
seči osebnostno zadovoljstvo, rast in razvoj. 

Metoda U 
Metoda U je sodoben pristop k inoviranju od
nosov in navad. 
Otto Scharmer (2009, 2013; Senge, 2008), 
avtor teorije U in profesor na univerzi MIT 
Sloan School of Management, Boston, ZDA, 
je raziskovanje zadnjih nekaj let posvetil od
krivanju vzrokov razdvojenosti sodobne druž
be (www.presencing.com). Problem vidi v 
navzkrižju med ekonomskim razmišljanjem in 
delovanjem. Pravi, da je realnost tesno pove
zana z delovanjem globalnih eko sistemov, 
način razmišljanja pa je globoko zasidran v 
ego sistemih. Delovanje slednjih označuje kot 
ozko, enostransko in necelovito, to pa po
vzroča spreglede in napake z uničevalnimi 
posledicami. 
Metoda U navaja tri vrste razdvojenosti so
dobne družbe (slika 3): ekološko razdvoje
nost posameznika od narave, socialno raz
dvojenost posameznika od družbe in duhovno 
razdvojenost posameznika od sebe. Opozar
ja, da gre pri tem le za vrh ledene gore, ki 
plava na preveč napihnjenih družbenih pro
blemih. Površno ukvarjanje s problemi nas 
najbrž ne bo privedlo do njihove rešitve. Z 
metodo U naj bi se poglobili vase, preobrazi
li zavedanje in delovali drugače. 
Metoda U govori o štirih ravneh zavedanja. 
Zavedanje 1.0 povezuje z običajnim zaveda
njem. V ospredje postavi javni sektor in drža
votvornost. Zavedanje 2.0 povezuje z zaveda
njem ego sistemov. Poleg javnega sektorja 
postavlja v ospredje gospodarski sektor, ki 
podpira delovanje prostega trga in konku
renčnosti. Zavedanje 3.0 povezuje z zaveda
njem deležnikov. V ospredje postavlja tri sek
torje (javni, gospodarski in socialni) z različ
nimi deležniki in njihovimi interesi. Priča smo 
razmahu socialnih omrežij. Pojavi se socialni 
trg, kjer se nasprotovanja deležnikov rešujejo 

Problemi, ki jih rešujemo z inovira-
njem, imajo korenine na različnih 
ravneh. Uspešno jih rešimo le, če se 
poglobimo do korenin in odpravimo 
njihov vzrok. Po metodi U jih rešuje-
mo s poglabljanjem vase v obliki 
krivulje U.

Metoda U predstavi strategijo preho-
da od ego k eko sistemom. Strategija 
je jasna: sprožiti preobrazbo zaveda-
nje na ravni posameznikov, skupin, 
organizacij in družbe z namenom 
korenitega spreminjanja odnosa (tudi 
navad) do sebe in okolice. 

Slika 3: Metoda U – prehod od ego k eko sistemom (Scharmer, 2013)
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s pogajanji. Zavedanje 4.0 povezuje z zave
danjem eko sistemov. V ospredje postavi so
ustvarjanje treh sektorjev z močno težnjo po 
celostnem delovanju.
Scharmer (2013) je prepričan, da lahko s pre
usmerjanjem zavedanja od ego sistemov k eko 
sistemom ustvarimo miselni preboj, ki bo omo
gočil ponovni stik z realnostjo. Predlaga zave
stni prehod od ego sistemov k eko sistemom. 
Meni, da je to glavni izziv sodobnih vodij.

Prehod od ego 
k eko sistemom

Metoda U predstavi strategijo prehoda od 
ego k eko sistemom. Strategija je jasna: spro
žiti preobrazbo zavedanja na ravni posame
znikov, skupin, organizacij in družbe z name
nom korenitega spreminjanja odnosa (tudi 
navad) do sebe in okolice. 
Matrika ekonomske evolucije (slika 4) prika
zuje postopno preobrazbo zavedanja posa
meznika, skupine, organizacije in družbe na 
podlagi odnosa do sebe in okolice. Prvotni 
matriki smo dodali nano raven preobrazbe 
zavedanja, ki se s poglabljanjem dotakne sub
tilnih osebnostnih ravni, in jo dopolnili z gra
fičnim prikazom odnosov.

Z metodo U naj bi se 
poglobili vase, preobrazili 
zavedanje in delovali 
drugače. 

Stopnja zavedanja se pogosto neposredno 
kaže v stopnji aktivnosti posameznika, skupi
ne, organizacije in družbe. Zavedanje 1.0 in 
2.0 povezujemo s pasivnim odnosom. Zave
danje 3.0 in 4.0 povezujemo z aktivnim od
nosom oziroma aktivnim soustvarjanjem do

gajanja v okolici. V nadaljevanju se dotakni
mo preobrazbe zavedanja – od nano do glo
balne ravni.
Nano raven. Posameznik naveže odnos s se
boj s poglabljanjem vase in opazovanjem 
osebnostnih ravni. Študija primerov je poka
zala, da je običajno zavedanje (1.0) razprše
no na zunanjem ovoju. Zavedanje ego sistema 
(2.0) se koncentrira in poglablja. Zavedanje 
deležnikov (3.0) se naprej poglablja ter širi 
na srednjem in notranjem ovoju. Zavedanje 
eko sistema (4.0) se končno zlije z jedrom 
osebnosti in tam tudi ostane. Preobrazbo za
vedanja na globljih osebnostnih ravneh pove
zujemo z in-principom inoviranja. Druge rav
ni matrike povezujemo z out-principom.

Inoviranje okolja je »out«, 
inoviranje navad, kompetenc 
in prepričanj pa »in«. 

Mikro raven. Posameznik naveže odnos do 
okolice s poslušanjem (s slišanjem). Običajno 
zavedanje (1.0) ga zapira v prostor lastnih mi
sli, čustev in želja brez interakcije z okolico. 
Pri zavedanju ego sistema (2.0) pozornost iz 
zaprtega prostora obrača navzven. Dogajanje 
v okolici opazuje, v njem ne sodeluje. Pri zave
danju deležnikov (3.0) je posameznikova po
zornost povsem usmerjena v okolico. Z njo se 
povezuje in aktivno sodeluje. Zavedanje eko 
sistema (4.0) ga poveže s popolnim zaveda
njem sedanjega trenutka. Hkrati se zavedamo 
dogajanja v okolici in v sebi. 
Primer: Za lažje razumevanje preobrazbe za-
vedanja posameznika si oglejmo primer. Na 
seminarju v Berlinu se nas je zbralo 100 ude-
ležencev. Namen seminarja je bil spoznati 
metodo U in se seznaniti z udeleženci. Naša 
naloga je bila zamenjati čim več timov, da bi 

spoznali čim več ljudi. To je pomenilo neneh-
no predstavljanje sebe in svojega dela. Tretji 
dan seminarja sva se z eno od udeleženk, s 
katero se še nisva poznali, dogovorili, da vljud-
nostno predstavljanje preskočiva (zavedanje 
1.0). Na sprehodu v naravo, kjer so potekale 
jutranje delavnice, sem razmišljala, zakaj je 
predstavljanje po nekaj dneh postala težava 
(zavedanje 2.0). Najbrž zato, ker se predstav-
ljam novim in novim ljudem. V kratkem času 
mi uspe, da jim predstavim le izbrani vidik 
svoje zgodbe. Kdo bi lahko potem razumel 
celoto, ki je tako zapletena in kompleksna? 
Takrat me prešine misel. »Ta, ki naj bi razu-
mel celotno zgodbo, si ti.« Nato nastane tre-
nutek tišine in kmalu jasen odgovor. »Pred-
stavljam se različnim ljudem, da bi lahko sli-
šala sebe, kako pripovedujem zgodbo z raz-
ličnih vidikov (zavedanje 3.0). Da bi morda 
opazila, kaj pri tem poudarimo in kaj prikrije-
mo. Da bi opazila odzive okolice in uvidela 
nove priložnosti.« Takrat se zgodi preobrat. 
Metoda U govori o miselnem preboju in po-
polnem zavedanju sedanjega trenutka. Pri-
merja ga z obračanjem navidezne kamere 
vase, da bi razširili zavedanje dogajanja v 
okolici in hkrati v sebi (zavedanje 4.0). Ob 
zavedanju takratnega trenutka sem začela 
uživati v predstavljanju svoje zgodbe drugim 
ljudem. Prišlo je do preobrazbe zavedanja od 
ego k eko sistemom na ravni posameznika. 
Mezo raven. Skupina naveže odnos do okoli
ce s komuniciranjem. Odnos v skupini pri 
običajnem zavedanju (1.0) prikažemo v obliki 
verige. Velja pravilo, da je ta tako močna, kot 
je močan najšibkejši člen. Odnos med posa
mezniki temelji na principu zaporednosti. Ko 
en člen popusti, veriga razpade. Sodobnejši 
pristop strukturiranja odnosov v skupini go
vori o delovanju mreže (zavedanje 4.0). Pri
padniki mreže so neodvisni in hkrati soodvi

Sklepne misli

Metoda U je sodoben pristop k pri-
merno celostnemu inoviranju. Vabi 
nas, da se  poglobimo vase, preobra-
zimo zavedanje in delujemo druga-
če. S preobrazbo zavedanja na ravni 
posameznikov, skupin, organizacij in 
družbe spodbuja korenito spreminja-
nje odnosov do sebe in okolice. Akti-
vira notranji potencial in uresničitev 
poslanstva. Bolj kot rezultat  je pri 
tem pomembna pot osebnostnega 
razvoja. Priča smo prebujanju višje 
ravni zavedanja, prehodu zavedanja 
od ego k eko sistemom. Čas je za 
akcijo.

Slika 4: Matrika ekonomske evolucije  
 (Scharmer, 2013: mikro; dopolnitev Kovačič: nano, mezo, makro, globalno)
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sni. Ko posameznik nečesa ne zmore, prejme 
podporo drugih članov mreže. Odnos med 
njimi temelji na principu vzajemne pomoči in 
opori. Priča smo preobratu zavedanja od ego 
k eko sistemom na ravni skupin.
Makro raven. Organizacija naveže odnos z oko
lico z organiziranjem. Odnos v organizaciji pri 
običajnem zavedanju (1.0) prikažemo v obliki 
piramide (stroge hierarhije). S preobrazbo za
vedanja se odgovornost za odločanje z vrhnjega 
vodje postopoma prenaša na nižje organizacij
ske ravni. Priča smo ploščenju organizacije (za
vedanje 2.0). Ko se odgovornost prenese na 
najnižjo raven – raven posameznika, se plošče
nje ustavi (zavedanje 3.0). Podobno kot v prej 
opisanem primeru preobrazbe zavedanja posa
meznika pride tudi tukaj do preobrata. Zgodi se 
miselni preboj. Organizacijska struktura (pira
mida) se pod težo »pritiska« zaradi težnje po 
ploščenju prek svoje osi preslika navzdol. Vodja 
se od skupine sodelavcev »odcepi« in svoj polo
žaj v organizacijskem smislu še poglobi. Njego
va primarna naloga postane zagotavljanjem var
nega okolja za ustvarjanje in odločanje sodelav
cev. Organizacija s tem preide na raven zaveda
nja eko sistema (4.0).
Globalna raven. Globalna skupnost naveže od
nos z okolico s koordiniranjem. V matriki je 
odnos prikazan v obliki dveh med seboj pove
zanih centrov. Skozi zgodovino je zavest na 
globalni ravni impulzirala od razpršenosti (za
vedanja 1.0) v koncentriranost (zavedanje 
2.0)  in nazaj v razpršenost (zavedanje 3.0). 
Preboj v preobrazbi zavedanja globalnega sis
tema prinese trenutek, ko je zavedanje global
ne skupnosti razpršeno in hkrati koncentrira
no. Takrat smo priča prehodu od zavedanja 
ego sistema v eko sistem (zavedanje 4.0).  
Končajmo razmišljanje. Spremembe v okoli
ci, ki jih družba sprejme kot koristne, štejejo 
za inovacijo. V prispevku smo obravnavali 
mehko netehnološko inoviranje v okolju in na 

globljih osebnostnih ravneh. S sistemskega 
vidika potrebujemo oba principa inoviranja. 
Le tako bomo ljudje sposobni primerno celo
stno razmišljati, odločati in ravnati. Menimo, 
da bi veljalo principu celostnega inoviranja in 
& out v prihodnje nameniti več raziskovalne 
pozornosti. Predvsem z inoviranjem na glo
bljih osebnostnih ravneh se odpirajo nove 
možnosti raziskovanja in delovanja. Pri tem 
ni ključno vprašanje dovzetnost za spremem
be, temveč pripravljenost za akcijo. 
Junija bo potekal projekt netehnološke inova
cije za potrebe konferenčne dejavnosti. Na
men je razviti nov tip konferenc in delavnic po 
principu odprtega inoviranja in omogočiti 
udeležencem edinstveno izkušnjo sistemske
ga doživljanja (celostnega) inovacijskega pro
cesa z 12 tehnikami. Med drugim bo pred
stavljena tudi metoda U.
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